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Projekt: SkaDL

Skalierung industrieller Dienstleistungen

Erfolgreiche Skalierung und Implementierung von
Dienstleistungsangeboten im industriellen Umfeld

Industrielle Dienstleister und produzierende Unternehmen, die Dienstleistungen anbieten, stehen vor

vielfaltigen Herausforderungen, um langfristig erfolgreich zu sein. Zur Erreichung von unternehmen-

sinternen Zielen wird eine Expansion in bisher unerschlossene Markte in Betracht gezogen. Haufig fehlt

aber, vor allem kleinen und mittleren Unternehmen (KMU), das notwendige Wissen, welche Strategie

zur Expansion und Skalierung des Dienstleistungsangebots am geeignetstenist. Ziel dieses Projekts ist

es daher, unter Berlicksichtigung der digitalen Gestaltungsfelder konkrete Handlungsempfehlungen

zur Skalierung bereitzustellen. Dabei werden die Fahigkeiten und Ziele eines Unternehmens mit den

Anforderungen und dem Nutzen von vorab ausgewahlten Skalierungsstrategien abgeglichen. So sol-

len Unternehmen im Hinblick auf Ressourceneffizienz und Nutzenorientierung befahigt werden, die

geeignetste Strategie auswahlen zu kénnen. Das Projekt ,SkaDL‘ (Férderkennzeichen: 20985 N) wird

vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (BMWi) im Rahmen der Richtlinie Gber die Férderung

der Industriellen Gemeinschaftsforschung (IGF) geférdert.

iel dieses Forschungsvorhabens,
das seit Beginn dieses Jahres
gefdrdert wird, ist eine Ent-
scheidungshilfe in Form eines
Online-Tools zur Unterstiitzung der stra-
tegischen und operativen Skalierung
des Dienstleistungsangebots von Unter-
nehmen. Derzeit werden die Anfor-
derungen und Merkmale verschiedener
Expansionsstrategien analysiert und die
Leistungs- und Unternehmensmerkmale
aus derindustriellen Praxis aufgenommen.
Dabei werden industrielle Dienstleister,
aber auch produzierende Unternehmen,
die Dienstleistungen anbieten, berick-
sichtigt, um ein holistisches Bild der
Herausforderungen zu bieten. Im wei-
teren Verlauf des Projekts werden diese
dann einander gegeniibergestellt und die
Wirkungsbeziehungen zwischen ihnen
aufgezeigt. Dies ermdglicht die Erstell-
ung von Referenzmodellen, Methoden
und Vorgaben zur Durchfiihrung der
Skalierungsmodelle im Unternehmen.
Das Vorgehen des Forschungsprojekts ist
in Bild 1 (s. S. 21) vereinfacht abgebildet.

Industrielle Dienstleister und auch dienst-
leistungsanbietende, produzierende

Unternehmen sind bei der Erbringung
ihrer Dienstleistung oftmals stark lokal
fokussiert. Dies ist bei kleinen und mittle-
ren Unternehmen (KMU) sehr ausgepragt,
da sie aufgrund begrenzter Ressourcen
(personellund finanziell) nur einen kleinen
Markt bedienen kénnen. Nicht nur wegen
der fehlenden Ressourcen, sondern auch
aufgrund fehlender Erfahrung gestaltet es
sich fiir diese Unternehmen sehr schwie-
rig, neue Méarkte zu erschliefen und ihr
Geschdftsmodell zu skalieren. Dabei kann
Skalierung einerseits die erfolgreiche
Erweiterung des Dienstleistungsportfolios
und andererseits das Anbieten von bereits
standardisierten Dienstleistungenin neuen
Markten bedeuten'.

Daher lautet die libergeordnete For-
schungsfrage: Wie kann ein struktu-
riertes Vorgehensmodell zur Auswahl
und Durchfiihrung einer Skalierung des
industriellen Dienstleistungsangebots
(kleiner und mittlerer) Unternehmen auf
unerschlossene Markte gestaltet werden?

Insbesondere fiir innovative Dienst-
leistungen, welche auf anderen Markten
bisher nicht angeboten werden, beste-
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hen Potenziale zur Skalierung. Damit
der Dienstleister der Nachfrage sei-
ner Leistungen auch auf dem weite-
ren Markt nachkommen kann, bietet
sich dem Anbieter als Option entweder
eine Kooperation mit bestehenden loka-
len Anbietern von Wartungsvertragen
oder eine Er6ffnung einer Zweigstelle
am Erbringungsort an. Unternehmen
missen hierbei vor allem folgende
Fragestellungen beantworten: Wie sieht
das Aufwand-Nutzen-Verhadltnis fir die
einzelnen Optionen aus und welche
ist unter den aktuellen Gegebenheiten
(z. B. geringe Investitionsmdglichkeiten,
Umsatzpotenzial oder Fachkraftemangel)
zu bevorzugen? Die Anforderungen dabei
sind vielfdltig und betreffen unterschied-
liche Bereiche, wie das Controlling, Projekt-,
Kapazitdts-, Qualitats- und Wissens-
management.

Besonders kleine Unternehmen stehen
vor der zentralen Herausforderung, die
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Problemstellung:

Effiziente Skalierung
von Dienstleistungen
an neuen Standorten

Unternehmensmerkmale

Leitthema: Industrie & Umwelt — FIR-Forschungsprojekte
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Bild 1: Vereinfachte Darstellung des Vorgehens im Projekt ,SkaDL* (eigene Darstellung)

notwendigen strategischen und ope-
rativen Ressourcen zur Planung und
Durchfiihrung einer Expansion bereitzu-
stellen. In der Praxis zeigt sich, dass es ein-
facher ist, zehn von hundert Mitarbeitern
mit der Planung und Durchfiihrung einer
Expansion zu beauftragen als einen von
zehn Mitarbeitern?. Aus wirtschaftlicher
Sicht ist es fiir Unternehmen dariber hi-
naus ineffizient, Mitarbeiter mit zunachst
nicht wertschépfenden T&tigkeiten zu be-
schaftigen. Dies trifft vor allem auf kleine
Unternehmen zu, da diese ihre einzelnen
Geschdftseinheiten nicht querfinanzieren
kdénnen. Dadurch besteht die Gefahr,
sich durch eine Expansion finanziell zu
ibernehmen, sodass der Fortbestand der
Unternehmung gefdhrdet sein kann. Eine
weitere Ressourcenknappheit resultiert
aus dem vorherrschenden und sich weiter
verschdrfenden Fachkrdftemangel. Die
angestrebte Skalierung muss deshalb
mit geringem Ressourceneinsatz schnell
gewinnbringende Ergebnisse produzie-
ren. Zu bewdltigende Herausforderungen
herrschen dabei sowohl in der Planung
als auch in der Durchfiihrung dieser
Schritte vor: Prozesse, IT-Struktur, Verant-
wortlichkeiten, Mitarbeiter-kompetenzen,
Ressourcen und deren Planung miissen
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angepasst werden und entsprechend
mitwachsen.

Dazu missen die Erfolgs- und Wachstums-
potenziale von industriellen Dienstleistern
(insbesondere KMU) besser verstanden
werden, um diese auf andere Unternehmen
lbertragen zu kénnen. Hierzu wird
ein Entscheidungstool zur Analyse des
Unternehmens und zur Auswahl der rich-
tigen Skalierungsstrategie entwickelt. Zur
Umsetzung werden Vorgehensmodelle in
Form von konkreten Referenzfallstudien
entwickelt. Durch die Entwicklung eines
modularen Werkzeugkastens mit Methoden
und Empfehlungen zur Umsetzung er-
folgt eine ressourceneffiziente und er-
folgreiche Skalierung. Mithilfe dieser
Werkzeuge kénnen unterschiedliche
Ausgangssituationen der Unternehmen
und deren Strategien berticksichtigt wer-
den. Weiterhin steht bei den Methoden
eine Reduktion des Fachkrdftemangels
und der Ressourcenknappheit im Fokus.
Im Forschungsvorhaben stehen der
Praxisbezug und der direkte Nutzen fiir
Unternehmenim Vordergrund, um diese fiir
denWettbewerb vonmorgen zu starkenund
Wachstumspotenziale zu nutzen. Hierdurch
kénnen die Unternehmen der industriellen
Praxis umfassend bei der Skalierung ihres
Dienstleistungsgeschafts hin zu neuen
Kunden oder Markten unterstiitzt werden.

Im Mai 2020 fand der Kick-off mit den
Partnern des projektbegleitenden
Ausschusses statt. Dabei wurden die
konkreten Herausforderungen der
Unternehmen in Bezug auf die Expansion
und Skalierung ihres Leistungsangebots
aufgenommen. Das rege Interesse und der
Austausch zeigten, wie aktuell und wichtig
die Thematik in der industriellen Praxis
ist. Auch hinsichtlich der wirtschaftlichen
Entwicklungen der letzten Monate ist der
effiziente Einsatz von Ressourcen noch ein-
mal verstarkt worden. Eine der Kernfragen
in Bezug auf die Strategieauswabhlist, inwie-
fern die Skalierung alleine oder mit einem
Partner bestritten werden sollte. Hierbei
stellt sich fiir die Unternehmen die zentrale
Folgefrage nach dem Geschaftsmodell, da-
mit beide Partner von der Zusammenarbeit
gleichermallen profitieren. Nachste ge-
plante Schritte sind weitere Gesprache mit
dienstleistungsanbietenden Unternehmen
und die Aufbereitung der Fallstudien,
um eine Morphologie der Leistungs-
und Unternehmensmerkmale zu erstel-
len. Parallel wird die Strategietypologie
erstellt, um einen Uberblick tiber die
Méoglichkeiten und ihre Kriterien zu er-
halten. Die Ergebnisse werden dem pro-
jektbegleitenden Ausschuss vorgestellt
und durch ihn validiert. Anschlie3end
wird dann eine Eignungsmatrix er-
stellt, die die Morphologie der Unter-
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nehmens- und Leistungsmerkmale
mit der Strategietypologie zusam-
menfihrt. Im Zuge dessen kénnen die
Relationen zwischen den Merkmalen
der Strategiekonzepte und den unter-
nehmensseitigen Merkmalen sowie den
Rahmenbedingungen des Marktes be-
schrieben und quantifiziert werden. Durch
die quantitative Bewertung der Merkmale
der Expansionsstrategie kannidentifiziert
werden, in welchem MaR ein strategisches
Konzept zu den Unternehmenszielen und
-merkmalen passt.
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